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Wer sich unterschatzt,
bezahlt das teuer

Pricing Excellence im Projektgeschaft

STEFAN BEECK, SIMON-KUCHER & PARTNERS AG

Mega-Projekte werden iiblicherweise als ein Desaster
fiir den (Steuer-) Zahler wahrgenommen. Das Pri-
cing-Verhalten der anbictenden Unternehmen, die
aus Prestigegriinden ,,um jeden Preis“ den Projekt-
zuschlag bekommen wollen, fiihrt aber noch hiufi-
ger bei ihnen selbst zu einer ruindsen Gewinnsitua-

tion. Zielmargen diirfen nicht aus Minimummargen
abgeleitet werden und der technisch orientierte Ver-
trieb muss mehr Zeit in die Preiskalkulation inves-
tieren und sich Preisverhandlungstaktiken aneignen,
die der professionelle Projekteinkiufer schon lange
beherrscht.
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1. Margenprobleme bei Mega-Projekten

Obwohl viele im Projektgeschift titige Unterneh-
men in letzter Zeit die Genauigkeit ihrer Kostenkal-
kulation sowie ihr Risiko- und Vertragsma-
nagement erheblich verbessert haben, sind
Mega-Projekee fiir sie fast immer kommerzi-

bewerten sie zunichst systematisch die objektive
Attraktivitit jeder Projektopportunitit: Wie grof$
ist das Projektvolumen und welche Nachverkaufs-
moglichkeiten bestehen? Wie hoch ist die Realisie-

Viele Entscheidungstrager im Projekt-Pricing

elle Albtriume. Resignierend kommen grofie

Bauunternechmungen,  IT-Infrastruktur-An-

setzen die kostenseitige Minimum-Marge

bieter und industrielle Anlagenbauer gleicher-
maflen zu der Erkenntnis, dass insbesondere

mit ihrer Zielmarge gleich.

bei prestigetrichtigen Projekten nahezu kein
Gewinn zu erzielen sei. Die immer professionelleren
Preisverhandlungstaktiken ihres Counter-Parts auf
Kundenseite, dem Projekt-Einkauf, kommen fiir sie
erschwerend hinzu.

Gerade diese Entwicklung im Einkauf veranlasst
einige Anbieter, ihr eigenes Preismanagement auf den
Priifstand zu stellen. Entsprechende Analyseergebnisse
zeigen, dass Projekte — nahezu groflenunabhingig —
allzu voreilig zu unvergleichbaren Einzelfillen dekla-
riert werden. Aufgrund der hohen Projektkomplexitit
lehnt der Vertrieb differenzierte Reglementierungen
kategorisch ab und verldsst sich nur auf sein Bauch-
gefiithl. Viel zu wenige Basiskennzahlen werden defi-
niert und nachgehalten. Diese fehlende Transparenz
ist mitunter sogar willkommen. Mangelt es an klaren
Zielen, gibt es auch keinen Benchmark zur Messung
des Pricing-Erfolgs.

2. Pricing Excellence-Ansatz fiir das
Projektgeschaft

Der kommerzielle Projektmisserfolg ist vorprogram-
miert, wenn bei mehr als 1.000 Arbeitsstunden zur
technischen Angebotsausarbeitung kaum Zeit in die
Preisfindung und Preistaktik investiert wird. Eine sys-
tematische Verbesserung des Preismanagements im
Projektgeschift ist aufwendig und erfordert neben
Systematik auch viel Disziplin. Der bewihrte Pricing
Excellence-Ansatz — dargestellt in Abbildung 1 —
besteht fiir Mega-Projekte aus fiinf Elementen.

2.1 Projektakquisitions-/ Angebotsstrategie
Dauerhaft im Projektgeschift erfolgreiche Unter-

nehmen lenken ihre begrenzten Angebotsressourcen
effizient auf die richtigen Angebotsanfragen. Hierzu

rungschance bezichungsweise die Projektabbruch-
gefahr? Welche Marge ist zu erzielen? Wie hoch ist
die Referenzwirkung des Projekts? Letztere ist bei
Mega-Projekten zweifelsohne hoch. Hieraus aber
abzuleiten, man miisse ein solches Projekt ,,um jeden
Preis“ gewinnen, stellt sich oft als gravierender Fehler
heraus. Offentliche Ausschreibungen (halb-)staatli-
cher Unternehmen sind in vielen Lindern so strikt
geregelt, dass nur der kostengiinstigste Anbieter aus-
gewihlt werden darf. Ob es wirklich fiir mehrere
Projekte dieser Art mitbieten will, muss sich jedes
Unternehmen genau iiberlegen.

Auflerdem gilt es zu analysieren, wie gut das ausge-
schriebene Projekt zum anbietenden Unternehmen
passt (Projeke-Fit): Ist ausreichend Spezial-Know how

# KURZ UND BUNDIG

Ruindse Gewinnmargen bei Mega-Projekten sind oft
hausgemachte Probleme, die in der Angebotsphase
verursacht werden. Abhilfe schafft ein professiona-
lisierter Ansatz fiir das Projekt-Pricing. Er beginnt bei
der gezielten Projektauswahl, setzt sich fort in der aus
Wettbewerbsvorteilen sowie der relativen Verhand-
lungsstarke systematisch abgeleiteten Zielmarge und
erméglicht dberdurchschnittlich hohe Gewinne in der
Realisierungsphase durch ein konsequentes Nach-
trags-Pricing.

Stichworte: Pricing fiir Mega-Projekte, Projekt-Ziel-
preis, Preis-Entscheidungsunterstiitzungssysteme,
Preis-Verhandlungsstarke, Preis-Eskalationssystem,
Nachtrags-Pricing
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Abbildung 1: Pricing Excellence-Ansatz
fiir (Mega-)Projekte

vorhanden, eventuell auch, indem Konsortialpartner
einbezogen werden? Ist das Projekt mit der kurz-,
mittel- und langfristigen Ressourcenplanung kompa-
tibel? Kénnen Vorteile aus anderen Projekten gegen-
tiber dem Wettbewerb ins Spiel gebracht werden?
Best Practice-Unternehmen bewerten kontinuierlich
ihr Portfolio an Projektopportunititen anhand einer
zweidimensionalen Matrix aus Projekc-Actrakeivitit
und -Fit, um nur die relevantesten Projekte fiir die
Angebotsabgabe auszuwihlen.

Wie im spiteren Verhandlungs- und Projektverlauf
ist es bereits vor Angebotsabgabe wichtig, sich in die

Situation des Projektentscheiders auf Kundenseite
zu versetzen. Typischerweise hat er bereits frith eine
Rollenvorstellung von jedem Ausschreibungsteilneh-
mer. Wer weif$, dass dem eigenen Unternechmen die
Rolle zugewiesen ist, ohne realistische Chance auf den
Auftrag den Projektpreis zu driicken, soll gar nicht
anbieten.

Die ,,Won-Order-Rate® ist eine der wichtigsten Kenn-
zahlen im Projektgeschift. Insbesondere durch ein
konsequentes No-Bid-Verhalten, das anhand einer
eigenen Kennzahl zu messen ist, kdnnen Unterneh-
men ihre , Won-Order-Rate“ und damit ihre gesamte
Angebotsefhizienz erheblich steigern.

2.2 Angebots-Preiskalkulation

Eine moglichst exakte Kostenabschitzung mit ent-
sprechenden Risikozuschldgen ist die Basis jeder
Projektpreiskalkulation. Nachfolgend besteht die
Herausforderung darin, den maximal erzielbaren Pro-
jektpreis abzuleiten, mit dem der Anbieter am Ende
aller Verhandlungsrunden das Projekt gewinnen
kann. Hierbei ist die Frage zentral, mit welcher pro-
jektspezifischen Zielmarge ein Preis-Leistungs-Ver-
hiltnis erzielbar ist, das aus Kundensicht geringfiigig
besser ist als das aller mitbietenden Wettbewerber.

Sinnvollerweise wendet fast jedes Unternehmen ein
margenabhingiges Preiseskalationssystem an. Hier-
durch wird sichergestellt, dass niedrigmargige Pro-
jekte nur von hoéheren Entscheidungsinstanzen im
Unternehmen freigegeben werden. Das sehr typische

Analyseergebnis  in  Abbildung

Interne Sonderfreigabe

Anteil aller Projekte
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2 zeigt aber, dass viele Entschei-
dungstriger im Projekt-Pricing die
kostenseitige ~ Minimum-Marge
mit ihrer Zielmarge gleichsetzen.
Speziell fiir das Projektgeschift
entwickelte Pricing-Modelle lei-
ten demgegeniiber die aus Kun-
densicht objektiv gerechtfertigte
Zielmarge her. Grundlage hierfiir

1% 1% ist das genaue Verstindnis der

2% 4% 8% 8% 10% 12% 14%

16%
Kalkulierte Projekt-Nettomarge

Entschei-

18%  20% kundenindividuellen

(inkl. Risiko, etc.) dungskriterien zur Projektvergabe

Abbildung 2: Typisches Beispiel eines undifferenzierten Ansatzes zur

Projektpreiskalkulation

sowie deren relativer Gewichtung.
Anschlieflend muss man sich die
Zeit nehmen, um mit einem Ent-
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Unternehmen im Projekt-
geschift miissen das breite
Know-how der in den

Angebotsprozess involvierten Personen nutzen, um
zur bestmoglichen Wettbewerbsvorteilseinschitzung
zu gelangen. Gleichzeitig verbessert sich durch dieses
Vorgehen fortwihrend die Prognosegiite des Preisvor-
schlagmodells. Die Erkenntnis, dass wertorientiert
eine Projektpreisdifferenzierung nach Zielmirkeen,
Zielregionen, Zielkundensegmenten, und weiteren
Kriterien realisierbar ist, gibt dem Angebotsteam
die notwendige Bestitigung, dass sich der Aufwand
zur systematischen Zielmargenberechnung finanziell
lohnt.

2.3 Verhandlungsvorbereitung

Insbesondere bei Mega-Projekten vergehen Monate
bis Jahre zwischen der ersten Angebotsabgabe und
der finalen Projektentscheidung. Nach einer Phase,
in der primir die Abstimmung technischer Details
zur Projektausfithrung sowie das rechtliche Vertrags-
werk im Vordergrund stehen, spitzt
sich die Preisverhandlung immer mehr
zu. Gerade jetzt muss sich das anbie-

Abbildung 3: Analyse des eigenen Wettbewerbsvorteils aus Kundensicht
bei relevanten Projektvergabekriterien

Center zu bestirken, die sich bislang dem Anbie-
ter gegeniiber wohlgesinnt gezeigt haben. Hierbei
ist immer wieder zu validieren, ob der aus objekti-
ven Leistungsvorteilen und -nachteilen abgeleitete,
maximale Zielpreis nach aktuellsten Informationen
noch richtig berechnet ist.

Es gilt, systematisch herauszufinden, in welche Rich-
tung die situationsspezifische Verhandlungsstirke, die
sogenannte ,Balance of Power, den aus Kundenper-
spektive subjektiv gerechtfertigten Preis beeinflusst.
Um die eigene Verhandlungsstirke systematisch her-
zuleiten, muss sich das Unternehmen folgende Fragen
stellen: Wie hoch sind die negativen Konsequenzen
fur uns, wenn wir den Projektauftrag nicht erhalten?
Wie hoch ist hieran gemessen der Nachteil fiir den
Auftraggeber, wenn er nicht mit uns als seinem pri-
ferierten Partner zusammenarbeiten kann? Wie hoch
ist der Aufwand, entsprechende Alternativen zu fin-

Die ranghochste Person im Unternehmen darf

tende Unternehmen insbesondere Zeit
fur diejenigen Aspekte nehmen, die

in ihrer Verhandlungsrolle nicht auf die Vergabe

fir den erzielbaren Preis relevant sind.
Es gilt abzuschitzen, welche Priferen-
zen sich im Projektentscheidungsteam

von Preiszugestandnissen reduziert werden.

auf Kundenseite, dem sogenannten

Buying-Center, herauskristallisieren. In der Regel
ist es moglich, Skeptiker dort durch gezielte Infor-
mationen besser von der eigenen Projektlésung zu
tiberzeugen und diejenigen Mitglieder im Buying

den (Wechselkosten)? Wer verspiirt einen hoheren
Zeitdruck, die Projektverhandlung méglichst schnell
zum Abschluss zu bringen? Geht der Kunde spezielle
Risiken ein, wenn er das Projekt mit uns macht oder
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Typischer Wahrnehmungsfehler:

Entscheider
zur Projekt-
auftrags-
vergabe

Projekt-
Verkaufer = Risikoverteilung

= Anzahl und Qualitat faktischer
Alternativen

» Reputationseffekt
= Dringlichkeit-/ Zeitdruck
= Endkundeneinfluss

= Einfluss vergangener/ parallel
offerierter Projekte

Abbildung 4: , Balance of Power“-Abschitzung zur Bestimmung der Verhandlungsmacht

wenn er es mit anderen Anbietern durchfiihrt? Steht
hinter unserem Verhandlungspartner noch ein (End-)
Kunde, der eine spezielle Priferenz fiir oder gegen die
von uns offerierte Losung hat? Ein Projekt-Verkdufer
muss in jeder Verhandlungssituation die ,Balance of
Power* richtig einschitzen kénnen.

Abbildung 4 zeigt, dass Menschen ihre eigene Ver-
handlungsstirke unterschitzen. Um dem entgegenzu-
wirken, miissen sie sich vor jeder Verhandlung inten-
siv mit den fiir die ,Balance of Power“ mafgeblichen
Einflussfaktoren auseinandersetzen. Auch fiir diese
Aufgabe hat die Verbreitung von Entscheidungsun-
terstiitzungssystemen in letzter Zeit zugenommen.

2.4 Preisdurchsetzungstaktik

Der typische Projekteinkiufer ist in Pricing-Taktiken
und in Verhandlungsfithrung gut geschult. Beson-
ders im industriellen Umfeld sind wegen mangelnder
technischer Expertise dagegen kaum ,Vollblut-Ver-
kiufer zu finden. Verhandlungsfithrend sind hier
zumeist Ingenieure, die mit gezielten Preisdurchset-

Ein Projekt-Verkaufer muss in jeder

Verhandlungssituation die ,Balance of

Power” richtig einschatzen.

zungs-Schulungen ihren Verhandlungserfolg im Pro-
jektgeschift deutlich steigern.

Ihre anfinglichen Fehler bestehen darin, auf die Per-
sonlichkeit und den Argumentationsstil ihrer Ver-
handlungspartner falsch einzugehen. Auch setzen sie
die Stirken ihres eigenen Verhandlungsteams nicht
richtig ein. Dies wird besonders deutlich, wenn die
ranghdchste Person im Unternehmen in ihrer Ver-
handlungsrolle fast ausschliefflich auf die Vergabe von
Preiszugestindnissen reduziert wird. Auch die Taktik
des Projektverkdufers bei der Sequenz und der Hohe
von Preiszugestindnissen ist oftmals fiir den Einkiu-
fer zu leicht durchschaubar und zum eigenen Vorteil
nutzbar. Typische Schwichen des Verkiufers zeigen
sich auch darin, wie er seine eigene Argumentations-
taktik aufbaut und dass ihm Gegenargumente auf
— leicht vorhersehbare — Forderungen und Anschul-
digungen seitens des Einkaufs fehlen. Die Professi-
onalitit eines guten Projektverkiufers zeichnet sich
dadurch aus, wie er Preiszugestindnisse mit der For-
derung nach Gegenleistungen verbindet und Preis-
nachlisse umgeht, indem er weniger margenschmi-
lernde Leistungszugestindnisse ins Spiel bringt.

2.5 Nachtrags-Pricing & Preiscontrolling

Besonders bei Mega-Projekten erkennen die Auftrag-
geber oft erst wihrend der Projektrealisation notwen-

dige Anderungen, die meistens zu einem hoheren
Aufwand fiihren. Deshalb benotigt das ausfithrende
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Unternehmen in dieser Projektphase nicht nur tech-
nische Projektmanagement-Kompetenzen, sondern
auch Fihigkeiten im Nachtrags-Pricing. Zu oft wer-
den aber Anderungen gratis oder nicht kostendeckend
umgesetzt, nur um Konflikte mit dem Auftraggeber
zu vermeiden. Dabei hat das ausfithrende Unterneh-
men in dieser Situation eine starke Verhandlungspo-
sition, um einen guten Nachtragspreis durchzuset-
zen. Es bedarf klarer Regeln fiir die Projektmanager,
welche Anderungen im Projektverlauf abgerechnet
werden, welche Anderungen dem Kunden proak-
tiv vorgeschlagen werden, wer iiber die Marge ent-
scheidet und wie der Preis der Anderungen berechnet
wird. Die besten Unternehmen erzielen mit einem so
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SUMMARY

Pricing Excellence for the Project Business

Self-made problems starting already in the quotation phase often result in
ruinous profit margins for extremely large-scale investment projects known
as megaprojects. Implementing a professional pricing approach is essential
to overcome these problems. First, projects must be carefully selected and
systematically assessed in terms of target margin derived from competitive
advantages and the balance of power during negotiations. Above-average pro-
fit margins in the realization phase can be achieved by consequently managing
prices for change requests.

Keywords:

Pricing for Megaprojects, Target Pricing for Projects, Pricing Decision Support
Systems, Pricing Balance of Power, Price Escalation System, Pricing of Change
Requests
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gestalteten Regelwerk bis zu 30 Prozentpunkte Mar-
genaufschlag.

In der Projektdurchfithrungsphase besteht eine hohe
Controlling-Notwendigkeit. Mehrkosten und fak-
turierte Nachtragserlose miissen einander verursa-
chungsgerecht gegeniibergestellt werden. Viele Unter-
nehmen nutzen diese Kennzahlen auch, um hieran die
variable Vergiitung ihrer Projektmanager zu bemes-
sen. Dies gibt einen Anreiz, um fiir jeden Margen-
punkt zu kimpfen. Die Preiscontrolling-Ergebnisse
lassen sich auflerdem gut fiir internes Benchmarking
bei zukiinftigen Projekten nutzen.
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